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 SAŽETAK  
Iako su žene prema statističkim podacima većina u svijetu, u poslovnom okruženju to 
nije tako. O položaju žena u menadžmentu nije se puno istraživalo te je do konkretnijih 
podataka vrlo teško doći. Društvo koje nas okružuje je još uvijek patrijarhalno te je 
opće prihvaćeno mišljenje da žena nije sposobna za rukovodeće radno mjesto u višem 
menadžmentu, već da su ona rezervirana isključivo za muškarce. U odnosu na stanje u 
prošlosti, današnja situacija je bolja: vidljiv je napredak u poštivanju ravnopravnosti 
spolova u poslovnoj domeni, ali još uvijek s nezadovoljavajućim rezultatima. U svim 
literaturama spominje se menadžer 21. stoljeća – žena, upravo zbog načina stila 
vođenja, međutim, u praksi je prisutno nepovjerenje u sposobnost žena za obnašanje 
neke rukovodeće funkcije. O tome nam govore i poražavajući podatci o broju žena u 
Hrvatskom saboru, odnosno postotak žena u Hrvatskom saboru iznosi niskih 12,6 %. 
Upravo iz navedenih razloga, nužno je poduzeti pozitivne mjere na tržištu rada kako bi 
se postigla  jednakost između žena i muškaraca. 
Cilj ovog rada je objasniti pojam menadžmenta, koliko je važan za uspješno poslovanje 
te usporediti način ženskog vođenja u odnosu na muško vođenje neke organizacije. 
Nadalje, želi se prikazati položaj žena u različitim društvenim i socijalnim aspektima 
kroz analizu obrazovanja, analizu položaja na rukovodećim radnim mjestima u 
zemljama Europske unije te na rukovodećim i upravljačkim pozicijama u poslovnim 
subjektima u Republici Hrvatskoj. Naglasak se stavlja na prisutan jaz u plaćama između 
muškaraca i žena.   
U ovom radu, konkretnim primjerima, nastoji se prikazati da su žene jednako kvalitetni 
i uspješni menadžeri kao i muškarci, u nekim slučajevima čak i bolji. Uspješne 
poduzetnice, menadžerice u Međimurskoj županiji otvorile su svoja vrata kako bi kroz 
intervju saznali određene informacije do kojih nije moguće doći drugim metodama. Žele 
se prikazati konkretni primjeri procesa uspjeha i poteškoća s kojima se susreću žene u 
menadžmentu.  
Ključne riječi: menadžment, vještine, jednakost, ravnopravnost, poslovni svijet, žene 
menadžeri 
 
 SUMMARY 
Although women make the most of the world's population, things are different in the 
business world. It is very difficult to find any information about the topic as the position 
of women in management has never been explored as much. The society we live in is 
still patriarchal so the opinion that a woman is not capable of running the leading 
position within the higher management is generally accapted, that is why all the leading 
positions are held by men. If we take a look back, today's situation is better, the 
improvement of  equality respect is being vivid, but the results are yet to come. In all the 
literature available, there is a mention of the 21st century manager – a woman because 
of her leading style, but in the real world there is a mistrust in her capability of running 
those positions. To confirm this, there is only 12,6% of women in Croatian Parliament. 
Therefore, it is necessary to take positive measures for the sake of equality between 
women and men.  
The aim of this paper is to explain the management definiton, its importance for 
successful business, and to compare the leadership of a woman with the leadership of a 
man in a certain organisation. Furthermore, the paper aims to show the position of 
women within different societies and social aspects through the analysis of education, 
the analysis of leading work positions within the EU countries and the leading positions 
in firms in the Republic of Croatia. The emphasis is being put on the gap between the 
salaries of men and women.  
This paper will show the concrete examples how women are equally capable and 
successful, if not more, than men. Successful women managers in Međimurje County 
have opened their door to find out certain information through the interviews which are 
difficult to detect using other methods. It is needed to show the exact examples of the 
process towards the success as well as the difficulties women encounter in management.  
Key words: management, skills, equality, business world, women managers 
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1. UVOD 
Tema završnog rada je „Žene u menadžmentu s osvrtom na primjere“ čiji je cilj 
prikazati važnost postojanja menadžmenta u organizaciji, s naglaskom na 
podzastupljenost žena na rukovodećim pozicijama. Današnji uvjeti poslovanja, 
gospodarske prilike i nepredvidljiva okolina stvaraju situacije da menadžment i 
menadžer sve više dobivaju na važnosti za uspješno dugoročno poslovanje. Upravljanje 
temeljnim elementima organizacije oduvijek je pripadalo muškarcima. Taj se trend 
polako mijenja i žene dobivaju priliku jednako napredovati kao i muškarci, međutim 
postotak žena na rukovodećim funkcijama još uvijek nije zadovoljavajući. U odnosu na 
situaciju u prošlosti, razvidno je da se položaj žena uvelike promijenio. Žene sve više 
ulažu u svoje obrazovanje, nekadašnju ulogu domaćice mijenjaju u ulogu obiteljske i 
poslovne žene, ravnopravne su kandidatkinje za rukovodeće funkcije. No, unatoč tome, 
u odnosu na muške kolege, žene teže dolaze do rukovodećih radnih mjesta. 
Ovaj rad se sastoji od šest poglavlja. U uvodnom dijelu opisuje se predmet i cilj rada, te 
izvori podataka i istraživanja. U drugom poglavlju govori se općenito o menadžmentu, 
uz definiranje funkcija i razina menadžmenta.  
U trećem poglavlju naglasak se stavlja na položaj žena u društvenim i socijalnim 
aspektima koji daje uvod u prikaz razlika i prednosti „ženskog stila“ vođenja u odnosu 
na „muški stil“ vođenja. Kroz analizu visokog obrazovanja žena u odnosu na muškarce, 
prikazuje se prisutnost sve većeg akademskog kadra na tržištu u kojem vodstvo drže 
žene čime postaju ravnopravni konkurenti na tržištu rada.  
U četvrtom poglavlju rada opisuje se podzastupljenost žena na rukovodećim pozicijama 
u državama Europske unije čiji udio na rukovodećim pozicijama ni u jednoj državi 
članici ne promašuje 50%. U pod poglavljima govori se o odnosu zastupljenosti žena i 
muškaraca na rukovodećim i upravljačkim pozicijama u poduzećima u Republici 
Hrvatskoj te o uzroku jaza u plaćama. Istraživanjem su bila obuhvaćena top 500 
najuspješnija poslovna subjekta, dok su istraživanjem o uzroku jaza u plaćama 
obuhvaćena 3 ugledna hrvatska poduzeća.    
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Prikaz uspješnih poslovnih žena u menadžmentu kroz provedene intervjue opisuje se u 
poglavlju pet. U intervjuu su sudjelovale tri uspješne poslovne žene menadžeri koje 
svoju karijeru grade u Međimurskoj županiji.  
Šesto poglavlje se odnosi na zaključak. Na kraju rada nalazi se popis korištene 
literature, internetski izvori te popis grafikona, slika i tablica.  
Za izradu ovog rada korištena je stručna literatura autora iz područja menadžmenta. Za 
statistički prikaz analize visokog obrazovanja žena u odnosu na muškarce korišteni su 
podaci Državnog zavoda za statistiku, dok su za prikaz položaja žena u državama 
Europske unije preuzeti podaci rezultata istraživanja Eurostat-a koji opisuju navedenu 
temu. Kod prikaza zastupljenosti žena i muškaraca na rukovodećim i upravljačkim 
pozicijama u poslovnim subjektima u Republici Hrvatskoj te prikaza uzroka jaza u 
plaćama između muškaraca i žena na hrvatskom tržištu korišteni su podaci istraživanja 
koje je provela Pravobraniteljica za ravnopravnost spolova. Rezultati istraživanja su 
preuzeti sa službene stranice pravobraniteljice. Za osvrt na primjere uspješnih 
poduzetnica napravljen je intervju s tri uspješne poslovne žene u Međimurskoj županiji. 
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2.  MENADŽMENT 
 
2.1. Pojam menadžmenta i menadžera 
Fenomen menadžmenta, ne samo kao teorije, već isto tako, i kao uspješne prakse, 
zaokuplja pažnju kako znanstvene tako i stručne javnosti. U globaliziranom svijetu, 
diferencijacija uspješnih od neuspješnih kompanija temelji se, pored ostalog, i na 
sposobnosti menadžmenta koji te kompanije vodi. Menadžment je znanost, a uspješan 
menadžment je umjetnost. Upravo je to razlog zašto se menadžment ne može nikada do 
kraja naučiti, a još manje kopirati. Uspjeh kompanija, više nego ikada, sada je rezultat  
djelotvornog menadžmenta, a uspješnog menadžmenta nema bez sposobnih i 
talentiranih ljudi, bez menadžera (Sikavica i Bahtijarević-Šiber 2004, str.5.). 
U definiranju menadžmenta potrebno je odgovoriti na pitanje što je menadžment. Tako 
se pod riječju menadžment misli na menadžment kao proces, vještinu, znanstvenu 
disciplinu, profesiju ili funkciju u organizaciji, odnosno nositelje određenih funkcija 
(Sikavica, Bahtijarević-Šiber, Pološki Vokić 2008, str.8.). 
Prema Bubleu (2006) menadžment je proces rada s drugima i pomoću drugih na 
ostvarenju organizacijskih ciljeva u promjenljivoj okolini uz efektivnu i efikasnu 
uporabu ograničenih resursa.  
Iz navedenih definicija menadžmenta, a posebno iz posljednje, proizlaze neke bitne 
karakteristike, a to su:  
 rad s drugima i pomoću drugih, 
 ciljevi poduzeća, 
 efikasnost nasuprot efektivnosti,  
 ograničeni resursi,  
 promjenjiva okolina. 
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Menadžer je osoba čije primarne zadaće proizlaze iz procesa menadžmenta – on planira 
i donosi odluke, organizira rad i poslovanje, angažira i vodi ljude te kontrolira ljudske, 
financijske, fizičke i informacijske resurse. Prema nekim definicijama menadžer je 
osoba koja ostvaruje svoje zadaće radeći uz pomoć drugih ljudi, i to onih nad kojima 
ima direktnu kompetenciju (njegovi podređeni) i onih nad kojima nema direktnu 
kompetenciju (npr. štabni specijalisti) (Buble, 2006, str. 4 do 6.). 
Posao menadžera je zahtjevan, ozbiljan, dinamičan i nepredvidiv koji zahtjeva 
konstantno razvijanje i usavršavanje potrebnih vještina. Upravo je ta činjenica i glavna 
razlika između menadžera početnika i menadžera koji ima dugogodišnje iskustvo. Vrlo 
je važno je da menadžeri u potpunosti razumiju poslovanje neke organizacije i način 
funkcioniranja internog sustava. Poslovne odluke koje donose ne utječu samo na 
poslovanje i budućnost organizacije, već utječu i na sve zaposlenike. Menadžer treba 
posjedovati temeljne vještine koje su prikazane u slici 1. 
Slika 1. Temeljne vještine menadžera 
 
 
 
Izvor: Sikavica P., Bahtijarević-Šiber F., Pološki Vokić N. (2008.) Temelji menadžmenta. Zagreb, 
Školska knjiga d.d., str. 16 
Iz prikaza glavnih vještina menadžera uočava se važnost posjedovanja navedenih 
vještina kako bi menadžer bio uspješan u svojem poslu. Kao što nema menadžmenta 
bez menadžera, tako nema ni uspješnog menadžmenta bez kreativnih, sposobnih i 
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talentiranih menadžera. Za svakog je menadžera najvažnije da savršeno razumije svoj 
posao, a još više da je u stanju razumjeti svoje ljude, odnosno svoje suradnike (Sikavica, 
Bahtijarević-Šiber, Pološki Vokić 2008, str.16.). 
Menadžeri trebaju težiti cjeloživotnom učenju i usavršavanju kako bi stekli potrebna 
znanja i sposobnosti, te dobre komunikacijske vještine. Dobre interpersonalne i  
komunikacije vještine (usmene i pismene) jamče uspjeh menadžera i organizacije, a 
upravo bi menadžer trebao imati glavnu ulogu u njihovom razvoju i usavršavanju u 
određenoj organizaciji. Osim navedenih vještina, menadžer treba biti najprije samo-
motiviran kako bi mogao svoju motivaciju prenijeti na svoje suradnike za što uspješnije 
ostvarivanje organizacijskih ciljeva. Inovativnost, odnosno kreiranje novih poslovnih 
ideja, timski rad, sposobnost prilagođavanja promjenama i efikasnost ono je što se traži 
na tržištu rada za menadžere 21.stoljeća.  
 
2.2. Funkcije menadžmenta 
Menadžment je proces koji se provodi putem određenih funkcija koje su međusobno 
povezne. Svaka funkcija menadžmenta je zasebna cjelina i svaka od njih zahtjeva 
određene napore u njihovom izvršavanju. Osim potrebnih znanja i iskustva u 
izvršavanju funkcija, važna je i predanost menadžera u ostvarenju postavljenih zadaća i 
ciljeva.  
Teorija menadžmenta bogata je brojnim klasifikacijama. Prvu poznatu klasifikaciju 
menadžerskih  funkcija dao je H. Fayol, zbog čega se smatra pravim ocem teorije 
menadžmenta. H. Fayol je poredao elemente menadžmenta logičnim redoslijedom po 
funkcijama menadžmenta kao što su: planiranje, organiziranje, naređivanje, 
koordiniranje i kontrola(Sikavica, Bahtijarević-Šiber, Pološki Vokić, 2008, str.20.). 
Gotovo da nema organizacije koja u svom radu ne primjenjuje funkcije menadžmenta, 
štoviše one su neophodne. Menadžeri su zaslužni za izvršavanje funkcija, a postižu 
rezultate stvarajući timsko radno okruženje. Vrijeme potrošeno za svaku funkciju je 
različito. Primjerice, top menadžeri imaju najzahtjevniji posao i potrošit će najviše 
Marina Soldat                                                Žene u menadžmentu s osvrtom na primjere 
 
 
  
  12 
Međimursko veleučilište u Čakovcu 
 
vremena na planiranje i organiziranje kako bi definirali i kreirali viziju, misiju, ciljeve i 
strategiju organizacije. Za razliku od njih, menadžeri najniže razine, potrošit će 
najmanje vremena jer za obavljanje menadžerskih poslova najniže razine imaju već 
kreirane smjernice rada.  
 
2.3. Razine menadžmenta 
Svaka organizacija je na neki način hijerarhijski podijeljena, odnosno organizirana. Broj 
razina menadžmenta u nekoj organizaciji ovisi o različitim čimbenicima: o vrsti 
organizacijske strukture, broju zaposlenih, veličini proizvodnje, odnosno broju 
proizvoda/usluga te, u konačnici, o veličini tržišta ili broju tržišta na kojima neka 
organizacija posluje. Organizacijska hijerarhija u praksi nije poželjna, ali je na neki 
način nužna za efikasnu podjelu poslova, koordinaciju, kontrolu, za poduzimanje 
korektivnih mjera te ostvarivanje rezultata.  
Razlikujemo tri temeljne razine menadžmenta: vrhovni menadžment, srednji 
menadžment i niži menadžment.  
Vrhovni menadžment ili Top Management je najviša i najkompleksnija razina 
organizacije koju čine menadžeri s najvišim stupnjem odgovornosti za organizaciju i 
njezino uspješno poslovanje. Oni određuju viziju, misiju, ciljeve i strategiju 
organizacije. Uz svoje suradnike, glavni su pokretači organizacije i rukovoditelji niže 
rangiranom menadžmentu. U poduzećima susreću se pod nazivima direktor, 
predsjednik, glavni izvršni direktor.  
Temeljna se odgovornost tih menadžera manifestira u sljedećem:  
 postavljanje ciljeva,  
 definiranje strategije za ostvarenje postavljenih ciljeva,  
 monitoring i interpretacija eksterne okoline,  
 donošenje odluka koje utječu na poduzeće kao cjelinu  
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Middle Management čine menadžeri na srednjoj razini organizacijske hijerarhije, a 
odgovorni su za poslovne jedinice i glavne odjele u poduzeću. Primjeri tih menadžera 
su rukovoditelj odjela za razvoj, rukovoditelj odjela za financije, rukovoditelj odjela 
prodaje itd.  
Lower ili First line Managemant čine menadžeri direktno odgovorni za proizvodnju 
dobara i usluga. Oni su prva ili druga razina menadžmenta te imaju nazive kao što su 
supervisor, line manager, section chief  i office manager. Njihova je primarna zadaća 
primjena pravila i procedura za ostvarenje efikasne proizvodnje, osiguranje tehničke 
asistencije i motiviranje podređenih. Orijentirani su na kratak rok – ostvarivanje 
dnevnih zadataka (Buble, 2006, str 10. do 11.). 
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3. ŽENE U MENADŽMENTU I OBRAZOVANJE 
 
3.1. Položaj žena u društvenim i socijalnim aspektima 
Još iz vremena srednjeg vijeka žene su imale podređeni položaj u odnosu na muškarce. 
Kroz povijest su predstavljale vlasništvo muškaraca i jedina briga bila im je rađanje 
djece, njihov odgoj i vođenje kućanstva. Danas je ta situacija potpuno drugačija, no još 
uvijek nije na zadovoljavajućoj razini kada se promatra položaj žena na rukovodećim 
pozicijama.  
Promjene koje su se dogodile u 20. stoljeću u svijetu rada kao što su brza i učinkovita 
industrijalizacija, masovno zapošljavanje, urbanizacija, promjene u gospodarskim 
mogućnostima i načinima življenja, udaljile su žene od (samo)reproduktivne i obiteljske 
utemeljenosti. Obrazovanje žena je povećalo njihove izglede u društvu. Ukoliko im već 
nije bilo dostupno vlasništvo nad zemljom, kapital ili vojna sila, profesionalno je znanje 
mnogima od njih otvorilo vrata, ali je i utjecalo na svijest o vlastitoj podređenosti. 
Područje znanja, međutim, ostalo je pod utjecajem starih podjela; muškarcima su 
tradicionalno pripadale, ako se govori o znanosti, one najotmjenije, najsintetičnije, 
najteoretičnije, a ženama najanalitičnije, najpraktičnije i najmanje prestižne discipline 
(Adamović, 2011, str. 114.). 
Međutim i u današnjem modernom društvu, visoko pozicionirana radna mjesta kao što 
su menadžerska, politička i drugi visoko upravljački položaji i dalje su prvenstveno 
dostupni muškarcima, bez obzira na sve veću prisutnost visoko obrazovanih i 
kvalificiranih žena na tržištu rada. Ženama su uglavnom dodijeljena radna mjesta koja 
su manje odgovorna i slabije plaćena. Karijeru započinju na istoj razini kao i muškarci, 
s iste početne točke, da bi kroz vrijeme napredovale puno sporije od muških kolega. 
Unatoč postignutim rezultatima rada, naporima, dokazanim sposobnostima i osobnim 
kompetencijama žene nisu promaknute na rukovodeća ili menadžerska radna mjesta, iz 
čega se može zaključiti da smo još relativno tradicionalno patrijarhalno društvo.  
Kao primjer navodi se Ministarstvo unutarnjih poslova Republike Hrvatske. Opće je 
javno mišljenje da su poslovi koje obavlja policijski službenik/ca isključivo „muško 
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zanimanje“ zbog opasnosti i prirode posla (otežani uvjeti rada, noćni rad, rad u turnusu, 
smjenama i dr.). Broj žena u policiji, odnosno policijskih službenica je od 2005. godine 
u porastu i taj se trend i dalje nastavlja, čime se polako postiže uravnoteženost spolova u 
Ministarstvu unutarnjih poslova. Međutim, broj policijskih službenica, žena koje su na 
visoko rukovodećim položajima je u znatnijem padu u odnosu na muškarce. Većinom 
su pozicionirane na čelu odjela ili grupa.   
Prava žena i njihov položaj u Republici Hrvatskoj zaštićena su Zakonom o 
ravnopravnosti spolova (NN 82/2008, 69/2017), osobito u članku 12. koji propisuje 
posebne mjere za poboljšanje trenutnog stanja: 
(1) Provođenjem posebnih mjera promicat će se ravnopravno sudjelovanje žena i 
muškaraca u tijelima zakonodavne, izvršne i sudbene vlasti, uključujući javne službe te 
postupno povećavati uključivanje podzastupljenog spola tako da njegova zastupljenost 
dosegne razinu njegovog udjela u ukupnom stanovništvu Republike Hrvatske. 
(2) U svrhu ostvarivanja cilja iz stavka 1. ovoga članka uvodit će se posebne mjere kada 
je zastupljenost jednoga spola osjetno neuravnotežena. 
(3) Osjetna neuravnoteženost jednog spola u smislu stavka 2. ovoga članka postoji ako 
je zastupljenost jednog spola u tijelima političkog i javnog odlučivanja niža od 40%. 
(4) Pri imenovanju u državna tijela i tijela jedinice lokalne i područne (regionalne) 
samouprave i druge pravne osobe s javnim ovlastima, mora se voditi računa o 
uravnoteženoj zastupljenosti oba spola. 
(5) Pri imenovanju članova diplomatskih predstavništva, članova odbora, povjerenstava 
i izaslanstva koja zastupaju Republiku Hrvatsku na međunarodnoj razini, državna tijela 
dužna su voditi računa o uravnoteženoj zastupljenosti žena i muškaraca (NN 82/2008, 
69/2017). 
Kada se govori o broju žena u politici, Republika Hrvatska ne dostiže minimalni udio  
od 40% koji je određen u Zakonu o ravnopravnosti spolova, čak je i trenutni postotak u 
konstantnom opadanju. Situacija je slična kako u ministarstvima, tako i u privatnom 
sektoru kada je riječ o visokom položaju žena. Kako bi Republika Hrvatska bila u 
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koraku s europskim i globalnim trendovima glede ravnopravnosti žena u odnosu na 
muškarce, nužna je dosljedna primjena Zakona o ravnopravnosti spolova.  
 
3.2. Ženski stil vođenja u odnosu na muški stil vođenja 
Dok se menadžment definira kao proces usmjeravanja drugih prema izvršenju 
određenog zadatka, kod vođenja se više naglašava sposobnost utjecaja na druge koji 
izvršavaju neki zadatak. Vođenje je dakle, umjetnost utjecaja na druge, tako da oni 
spremno i poletno teže ostvarivanju ciljeva organizacije (Sikavica, Bahtijarević-Šiber, 
Pološki Vokić 2008, str.459.).  
Prema Bubleu (2006) proizlazi da se proces vodstva sastoji od četiri ključne varijable, a 
to su: vođa, sljedbenici (članovi grupe, podređeni), ciljevi i okolina (situacija). Slika 2. 
prikazuje ključne varijable vodstva. 
Slika 2. Ključne varijable vodstva 
 
Izvor: Buble M. (2006) Osnove menadžmenta. Zagreb, Sinergija nakladništvo, str. 310 
Vođa (leader) u literaturi se najčešće definira kao osoba koja utječe na ostale članove 
grupe, odnosno kao osoba koja pokreće u socijalnim situacijama, planira i organizira 
akciju i tako postupajući izaziva suradnju ostalih (Buble, 2006., str.310.). 
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Menadžeri i vođe razlikuju se po zadatcima koje obavljaju. Dok vođe kreiraju viziju, 
menadžeri su zaduženi za njezino provođenje. Vođama je cilj motivirati zaposlene, a 
menadžerima vođenje i usmjeravanje zaposlenih. Vođe su zadužene za definiranje 
osnovnih vrijednosti organizacije, a menadžerima je posao da te vrijednosti pretvore u 
poslovne rezultate (Sikavica, Bahtijarević-Šiber, Pološki Vokić 2008, str.464.).  
„Ženski stil“ vođenja popularni je naziv za moderan stil vođenja, stil koji se u svijetu 
naziva još i „emotivnim“, prijateljskim, kolegionalnim, transformacijskim ili 
interaktivnim, a također i demokratskim ili participativnim stilom vođenja. Za taj je stil 
vođenja karakterističan „mekani“ („soft“) pristup upravljanju i motiviranju ljudi. 
Pojedinci koji primjenjuju „ženski stil“ vođenja ističu važnost dobrih i uzajamnih 
odnosa sa zaposlenicima, važnost participacije zaposlenih, suradnje, timskog 
rada,važnost dijeljenja informacija i sličnog za organizacijsku uspješnost i osobno 
zadovoljstvo na radu ljudi koji čine organizaciju. „Muški stil“ vođenja najbolje se 
opisuje riječima kao što su odlučnost, odvažnost, snaga, sigurnost, agresivnost, 
objektivnost, logičnost, samouvjerenost, žestina i sl. (Pološki, 2003, str. 40.). 
Osobine koje pripadaju uglavnom ženskom spolu karakteriziraju takozvani„ženski stil“ 
vođenja kao što su emotivno rješavanje problema, slušanje i razumijevanje za tuđe 
ponašanje i potrebe, empatija, stvaranje pozitivne radne okoline, stvaranje timskog duha 
i sinergije, priznavanje vlastitih pogrešaka, veća samokontrola, motiviranje suradnika, 
umijeće komuniciranja s ljudima, „topao“ odnos i briga za suradnike. U nastavku, u 
tablici 1. prikazane su karakteristike muškog i ženskog stila vođenja, odnosno njihove 
razlike.  
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Tablica 1. Karakteristike muškog i ženskog stila vođenja 
„Muški stil“ vođenja „Ženski stil“ vođenja 
Autokratski, transakcijski stil vođenja-zapovijeda i 
očekuje pokoravanje, oslanja se na legitimnu moć, moć 
nagrađivanja i moć kažnjavanja 
Demokratski, participativan, trasformacijski, 
kolegijalni, prijateljski, „emotivan“, interaktivan, 
suradnički stil vođenja ili stil podrške 
Svoje suradnike smatra konkurentima u borbi za položaj 
i prevlast - potiču natjecateljske odnose između vlastitih 
podređenih 
Ne vole konkurenciju, preferiraju suradnju i kompromis  
Moć crpe iz formalnog položaja u organizaciji, odnosno 
pozicijskog položaja 
Njihova moć nije položajne prirode, već je proizašla iz 
njihove osobnosti, ona je karizmatska, stručna, odnosno 
referenta moć 
Instrumentalni odnos prema zaposlenicima, za njih su 
ljudi samo sredstvo za ostvarivanje ciljeva 
Poznavanje vlastitih zaposlenika,poticanje podređenih 
da transformiraju vlastite interese u interese grupe 
Skloniji kritici, a rijetko pohvalama-rijetko pohvaljuju 
svoje podređene za dobro učinjeno, ali zato ne 
propuštaju kritizirati njihov i najmanji promašaj ili 
pogrešku 
Visoko razvijene interpersonalne vještine -shvaćanje 
važnosti stvaranja, razvijanja i održavanja dobrih 
međuljudskih odnosa, slušanja drugih i poticanja da 
iznose svoje ideje, osjećaje i viđenja  
Fokusirani na pobjedu, na izvršenje zadatka, na 
postizanje ciljeva, a ne na proces obavljanja zadataka i 
međuljudske odnose koji pritom postoje 
Poticanje participacije -poticanje zaposlenih da 
sudjeluju u svim dijelovima poslovanja, poticanje 
samopoštovanja i zadovoljstva poslom kod zaposlenih 
Izvor: obrada autorice prema Pološki N.: „Ženski stil vođenja – empirijsko istraživanje primarnih 
nositelja u hrvatskim poduzećima“, Ekonomski pregled Vol. 54 No. 1-2, 2003., str. 38.-54. 
 
3.3. Prednosti „ženskog stila“ vođenja 
Pojam „ženski stil“ vođenja jesu karakteristike žena menadžera, ali to ne znači da ga 
primjenjuju samo žene. Taj stil mogu uspješno primjenjivati i žene i muškarci 
menadžeri, dok se poneke žene opredjeljuju čak i za „muški stil“ vođenja. Međutim, 
istraživanja pokazuju da su prvenstveni nositelji „ženskog stila“ vođenja u hrvatskim 
poduzećima upravo žene te da moderni menadžeri 21. stoljeća sve više primjenjuju 
takozvani „ženski stil“ vođenja. No, zašto je to tako?  
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Organizacije današnjice uvidjele su da njihova konkurentska prednost više ne počiva na 
zemlji, na sirovinama, na tehnologiji koju posjeduju, na procesima koje provode, na 
financijskim sredstvima koja su im dostupna, već da njihov opstanak ovisi jedino i 
isključivo o ljudima koji za njih rade, o interakciji među ljudima, odnosno sinergiji koju 
tvore. Za uspješnost organizacije postaju presudni inteligencija, odanost i entuzijazam 
zaposlenih. Kako bi ljudi u potpunosti iskorištavali svoje potencijale i kako bi bili 
zainteresirani stalno učiti i produbljivati svoja znanja i vještine u organizacijske svrhe, 
organizacije je potrebno koncipirati na način  da se zaposlenici u njima osjećaju dobro, 
kao kod kuće, da im budu odani i da žele ostvarivati njihove ciljeve, odnosno da im 
ciljevi budu identični ciljevima organizacije. Upravo zato, danas se od menadžera traži 
da primjenjuju „mekani“ način vođenja, odnosno način u suvremenoj literaturi nazivan 
„ženskim stilom“ vođenja (Pološki, 2003., str.39.). 
Napredak tehnologije i informacijskih sustava uvelike olakšava i ubrzava poslovne 
procese te smanjuje troškove, međutim kvalitetni ljudi jesu najvrjedniji resurs koji neka 
organizacija može imati. Obrazovani kadar sa traženim znanjima i iskustvom, 
kreativnošću, idejama, entuzijazmom i predanošću postavljenim ciljevima organizacije 
jamče siguran uspjeh organizacije. Poslodavac treba težiti stvaranju pozitivne klime u 
radnom okruženju, slušati svoje zaposlenike i dati im priliku da se izraze. Zadovoljan 
radnik koji dolazi s veseljem na posao, koji daje sve od sebe kako bi odradio 
postavljene zadaće na najbolji mogući način, ujedno je i najproduktivniji radnik.  
 
3.4. Analiza visokog obrazovanja žena u odnosu na muškarce 
Publikaciju „Žene i muškarci u Hrvatskoj“ objavljuje Državni zavod za statistiku već 
dvanaest godina za redom, s ciljem prikaza društvenog položaja žena i muškaraca.  
Ravnopravnost spolova jedna je od temeljenih vrijednosti propisanih Ustavom 
Republike Hrvatske, za čiju je provedbu nadležan Ured za ravnopravnost spolova Vlade 
Republike Hrvatske. Rad Ureda vodi se čvrstom vizijom, a to je: stvarati društvo u 
kojem nema diskriminacije na osnovi spola, ravnopravnost žena i muškaraca u javnom i 
privatnom životu, osiguravanje jednakog statusa, jednake mogućnosti za ostvarivanje 
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svih prava i koristi od rezultata. Na temelju dostupnih statističkih podataka sadržanih u 
Publikaciji „Žene i muškarci u Hrvatskoj 2017.“ u ovom dijelu rada želi se prikazati 
razina obrazovanja žena u odnosu na razinu obrazovanja muškaraca. 
3.4.1. Studenti koji su diplomirali na visokim učilištima i prema vrstama visokih 
učilišta u 2015. 
 
U tablici 2. prikazuju se diplomirani studenti/ce na visokim učilištima. 
 
Tablica 2. Studenti koji su diplomirali na visokim učilištima 
 
 
Ukupno 
 
Žene 
 
Muškarci 
Spolna raspodjela% 
Žene Muškarci 
1960. 3 488 1 110 2 378 31,8 68,2 
1970. 8 509 3 921 4 588 46,1 53,9 
1980. 13 955 6 228 7 727 44,6 55,4 
1990. 9 706 5 213 4 493 53,7 46,3 
2000. 13 510 7 506 6 004 55,6 44,4 
2005. 18 190 10 845 7 345 59,6 40,4 
2006. 19 566 11 594 7 972 59,3 40,7 
2007. 20 969 12 180 8 789 58,1 41,9 
2008. 25 573 15 014 10 559 58,7 41,3 
2009. 30 156 17 681 12 475 58,6 41,4 
2010. 32 378 19 679 12 699 60,8 39,2 
2011. 36 488 21 354 15 134 58,5 41,5 
2012. 36 964 21 991 14 973 59,5 40,5 
2013. 35 252 20 763 14 489 58,9 41,1 
2014. 33 741 20 210 13 531 59,9 40,1 
2015. 34 745 20 700 14 045 59,6 40,4 
Izvor: izrada autorice prema podacima Državnog zavoda za statistiku Republike Hrvatske: „Žene i 
muškarci u Hrvatskoj 2017.“, Zagreb, 2017. 
https://www.dzs.hr/Hrv_Eng/menandwomen/men_and_women_2017.pdf str. 31., pristup 15.02.2018. 
 
U ovoj tablici prikazani su statistički podaci o broju studenata koji su diplomirali na 
visokim učilištima u Republici Hrvatskoj. Od 1960. do 2000. godine podaci su 
Marina Soldat                                                Žene u menadžmentu s osvrtom na primjere 
 
 
  
  21 
Međimursko veleučilište u Čakovcu 
 
analizirani svakih 10 godina, dok su za razdoblje od 2005. do 2015. godine analizirani 
godišnje. Najmanji broj studenata koji su diplomirali na visokim učilištima zabilježen je 
1960. godine, koje godine je diplomiralo 3 488 studenata, od čega 1 110 žena što čini 
31,8% i 2 378 muškaraca što je 68,2%. Najveći broj diplomiranih studenata zabilježeno 
je 2012. godine kada je diplomiralo 36 964 studenata, od čega 21 991 žena što čini udio 
od 59,5% od ukupnog broja, i 14 973 muškaraca, odnosno 40,5%.  
Iz prikazanih podataka u tablici vidljivo je, da je u razdoblju od 1960. do 1980. godine, 
broj diplomiranih muškaraca na visokim učilištima veći u odnosu na broj diplomiranih 
žena. Taj trend se mijenja 1990. godine, kada je po prvi puta zabilježen veći postotak 
diplomiranih žena od muškaraca, odnosno od ukupnog broja diplomiranih te godine     
(9 706) 53,7% čine žene, dok je udio muškaraca 46,3%. Trend rasta broja diplomiranih 
žena u odnosu na muškarce nastavio se sve do posljednje analizirane godine, odnosno 
do 2015. godine. U nastavku, u tablici 3. sadržani su podaci o diplomiranim 
studentima/cama prema vrstama visokih učilišta u 2015. godini.  
 
Tablica 3. Studenti koji su diplomirali prema vrstama visokih učilišta u 2015. 
  
Ukupno 
 
Žene 
 
Muškarci 
Spolna 
raspodjela % 
Žene  Muškarci 
Ukupno 34 745 20 700 14 045 59,6 40,4 
Visoke škole 2 037 915 1 122 44,9 55,1 
Veleučilišta 5 457 3 017 2 440 55,3 44,7 
Fakulteti 26 688 16 418 10 270 61,5 38,5 
Stručni studij 3  899 2 525 1 374 64,8 35,2 
Sveučilišni 
studij 22 789 13 893 8 896 61,0 39,0 
Umjetničke 
akademije 563 350 213 62,2 37,8 
Izvor: izrada autorice prema podacima Državnog zavoda za statistiku Republike Hrvatske: „Žene i 
muškarci u Hrvatskoj 2017.“, Zagreb, 2017. 
https://www.dzs.hr/Hrv_Eng/menandwomen/men_and_women_2017.pdf str. 31., pristup 15.02.2018. 
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U 2015. godini na visokim učilištima u Republici Hrvatskoj ukupno je diplomiralo 34 
745 studenata, od čega 59,6% žena i 40,4% muškaraca. Najviše žena bilo je zastupljeno 
na fakultetima, i to 16 418, što čini 61,5% od ukupnog broja (26 688), dok je broj 
muškaraca iznosio 10 270, odnosno 38,5%. Nakon fakulteta, najviše su zastupljeni 
sveučilišni studiji s 22 789 diplomiranih studenata u 2015. godini, od čega je udio 
studentica iznosio 61,0%, a studenata 39,0%. Najmanje zastupljene su visoke škole s 
ukupno 2 037 diplomiranih studenata u 2015. godini.  
 
3.4.2. Magistri znanosti i sveučilišni specijalisti prema području znanosti u 2016. 
Tablica 4. prikazuje magistre znanosti i sveučilišne specijaliste prema području znanosti 
u 2016. godini.  
 
Tablica 4. Magistri znanosti i sveučilišni specijalisti prema području znanosti u 
2016. 
 
 
Ukupno 
 
Žene 
 
Muškarci 
Spolna raspodjela % 
Žene  Muškarci 
Ukupno 456 261 195 57,2 42,8 
Prirodne 
znanosti 6 5 1 83,3 16,7 
Tehničke 
znanosti 47 19 28 40,4 59,6 
Biomedicina i 
zdravstvo 59 33 26 55,9 44,1 
Biotehničke 
znanosti 20 18 2 90,0 10,0 
Društvene 
znanosti 297 175 122 58,9 41,1 
Humanističke 
znanosti 21 9 12 42,9 57,1 
Umjetničko 
područje 6 2 4 33,3 66,7 
Izvor: izrada autorice prema podacima Državnog zavoda za statistiku Republike Hrvatske: „Žene i 
muškarci u Hrvatskoj 2017.“, Zagreb, 2017. 
https://www.dzs.hr/Hrv_Eng/menandwomen/men_and_women_2017.pdf  str. 32., pristup 15.02.2018. 
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Iz prikazanih podataka za 2016. godinu, 57,2% udio je žena magistra i sveučilišnih 
specijalista od ukupnog broja (456), dok udio muškaraca iznosi 42,8%. Najviše je 
zastupljeno područje društvenih znanosti, gdje je ukupno evidentirano 297 žena i 
muškaraca magistra i sveučilišnih specijalista. Od tog ukupnog broja udio žena čini 
58,9%, dok je udio muškaraca 41,1%. Najmanje su zastupljena područja prirodne 
znanosti i umjetnosti.  
 
3.4.3. Doktori znanosti prema području znanosti u 2016. 
Doktori znanosti, razvrstani prema području znanosti u 2016. godini prikazani su u 
tablici 5.  
Tablica 5. Doktori znanosti prema području znanosti u 2016. 
 
Ukupno Žene Muškarci 
Spolna raspodjela 
Žene Muškarci 
Ukupno 646 355 291 55,0 45,0 
Prirodne znanosti 74 50 24 67,6 32,4 
Tehničke znanosti 114 34 80 29,8 70,2 
Biomedicina i 
zdravstvo 
178 112 66 62,9 37,1 
Biotehničke 
znanosti 
46 29 17 63,0 37,0 
Društvene 
znanosti 
128 69 59 53,9 46,1 
Humanističke 
znanosti 
81 44 37 54,3 45,7 
Umjetničko 
područje 
6 3 3 50,0 50,0 
Interdisciplinarna 
područja znanosti 
19 14 5 73,7 26,3 
Izvor: izrada autorice prema podacima Državnog zavoda za statistiku Republike Hrvatske: „Žene i 
muškarci u Hrvatskoj 2017.“, Zagreb, 2017. 
https://www.dzs.hr/Hrv_Eng/menandwomen/men_and_women_2017.pdfstr. 33., pristup 15.02.2018. 
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U 2016. godini u Republici Hrvatskoj evidentirano je ukupno 646 doktora znanosti, od 
čega 355 žena ili 55,0% i 291 muškaraca što čini njihov udio od 45,0%. Najviše doktora 
znanosti je iz područja biomedicine i zdravstva, u kojem broju također prednjače žene, 
odnosno od ukupno 178 doktora znanosti iz tog područja, udio žena iznosi 62,9%, dok 
udio muškaraca iznosi 37,1%. Nakon biomedicine i zdravstva slijede društvene znanosti 
s ukupno 128 doktora znanosti iz tog područja, u kojem udio žena iznosi 53,9%. 
Evidentno je da ima više muškaraca doktora znanosti iz područja tehničke znanosti čiji 
udio iznosi 70,2% od ukupnog broja (114). Najmanje je zatupljeno umjetničko 
područje, u kojem je ravnomjerna podjela muškaraca i žena doktora znanosti.  
Iz prikazanih analiza obrazovanja Državnog zavoda za statistiku vidljivo je da je broj 
visoko obrazovanih žena od 1990. godine u porastu u odnosu na muškarce. Žene su 
sklonije određenim profesijama, puno ulažu u svoje obrazovanje i usavršavaju znanje 
kako zbog financijske neovisnosti tako i zbog vlastitog prosperiteta i ambicija, a u 
konačnici da bi mogle ravnopravno konkurirati na tržištu rada.  
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4. ANALIZA ZASTUPLJENOSTI ŽENA NA RUKOVODEĆIM 
POZICIJAMA 
 
Prema trenutno dostupnim podacima, u ovom dijelu rada, želi se prikazati analiza 
zastupljenosti žena na rukovodećim pozicijama u državama Europske unije i u 
Republici Hrvatskoj, uz analizu uzroka jaza u plaćama između muškaraca i žena. Za 
analitički prikaz korišteni su podaci rezultata istraživanja Eurostat-a i Pravobraniteljice 
za ravnopravnost spolova.  
 
4.1. Položaj žena menadžera u državama Europske unije 
Europska agencija za statistiku, odnosno Eurostat je u 2017. godini, povodom 
Međunarodnog dana žena objavio podatke o položaju žena na rukovodećim radnim 
mjestima u državama Europske unije. Podaci su izvučeni za 2014. godinu, a 
istraživanjem nije obuhvaćena Grčka i Hrvatska. Slika 3. prikazuje udio žena u 
menadžerskim zanimanjima u državama Europske unije. 
 
Slika 3.  Udio žena u menadžerskim zanimanjima 2014. 
 
Izvor: Eurostat Newsrelease: „Only 1 manager out of 3 in the EU is a woman“, 38/2017, 
http://ec.europa.eu/eurostat/documents/2995521/7896990/3-06032017-AP-EN.pdf/ba0b2ea3-f9ee-4561-
8bb8-e6c803c24081, str. 2,  pristup  18.02.2018. 
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Prema istraživanju koje je proveo Eurostat, u državama Europske unije, 7,3 milijuna 
osoba ima rukovodeća radna mjesta, od čega 4,7 milijuna muškaraca, što čini 65% svih 
menadžera i 2,6 milijuna žena, čiji udio je 35%. Iz prikazanih podataka iz slike 3. 
najviše žena menadžera bilježi se u Latviji, čiji udio u odnosu na muškarce menadžere 
iznosi 53%. Latviju slijedi Bugarska i Poljska s 44%, Irska s 43%, Estonija 42%, Litva, 
Mađarska i Rumunjska ravnopravne u postocima od 41%, dok se za Francusku i 
Švedsku bilježi 40% udio žena menadžera. Države koje imaju najmanji udio žena na 
rukovodećim pozicijama su Luksemburg s 24%, Belgija i Austrija s 23% te Njemačka, 
Italija i Cipar sa svega 22%.  
Povodom Europskog dana statistike, Eurostat je u studenom 2017. godine objavio 
publikaciju pod nazivom „Život žena i muškaraca u Europi – Statistički portret“ koja 
opisuje život žena i muškaraca u Europi. Iz navedene publikacije korišteni su statistički 
prikazi koji se odnose na razvoj karijere te razlike u primanjima između muškaraca i 
žena. Ovim istraživanjem obuhvaćena je i Republika Hrvatska. Slika 4. prikazuje odnos 
broja rukovoditelja prema spolu u državama Europske unije. 
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Slika 4. Odnos broja rukovoditelja žena i muškaraca u Europskoj uniji 
 
Izvor: Državni zavod za statistiku Republike Hrvatske: Istraživanje Eurostat-a „Život žena i muškaraca u 
Europi-Statistički portret“, izdanje za 2017. https://www.dzs.hr/womenmen/bloc-2c.html?lang=hrn, 
pristup 18.02.2018. 
 
Iz ove analize, kojom su obuhvaćene navedene države Europske unije, razvidno je da 
muškarci rukovoditelji čine udio od 67%, dok su žene na rukovodećim položajima 
zastupljene u znatno manjem postotku, odnosno 33%. Ni u jednoj državi članici 
Europske unije postotak žena na rukovodećim položajima nije prolazio udio veći od 
50% od ukupnog broja. Najveći udio zabilježen je u Letoniji (Latvija) od 47%, a slijede 
Poljska i Slovenija, oboje sa 41% te Estonija, Ujedinjena Kraljevina, Portugal i Irska sa 
36%. Najmanji udjeli zabilježeni su Luksemburgu s 18%, Češkoj, Nizozemskoj i 
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Grčkoj s 25%, dok se za Hrvatsku bilježi udio žena menadžera od 30%. U slici 5. 
prikazuje se odnos vrijednosti satnica po zanimanjima u 2014. godini za države 
Europske unije.  
 
Slika 5. Srednje vrijednosti satnica po zanimanjima u 2014. za države Europske unije 
 
Izvor: Državni zavod za statistiku Republike Hrvatske: Istraživanje Eurostat-a „Život žena i muškaraca u 
Europi-Statistički portret“, izdanje za 2017. https://www.dzs.hr/womenmen/bloc-2d.html?lang=hr, pristup 
18.02.2018. 
Osim istraživanja o položaju žena u poduzećima, Eurostat je proveo istraživanje koje 
opisuje razlike u primanjima između muškaraca i žena u državama Europske unije. 
Slika 5. prikazuje rezultate istraživanja, prema kojima žene zarađuju znatno manje od 
muškaraca za ista radna mjesta. Najveći jaz u primanjima je za radno mjesto 
rukovoditelja, gdje muški rukovoditelj zarađuje 31,96 eura po satu, dok je žena za isto 
radno mjesto plaćena22,82 eura po satu, što čini u prosjeku 28% manje od muškaraca u 
državama Europske unije. 
 
4.2. Istraživanje o zastupljenosti žena i muškaraca na rukovodećim i upravljačkim 
pozicijama u poslovnim subjektima u Republici Hrvatskoj 
 
Pravobraniteljica za ravnopravnost spolova je u sklopu projekta „Uklanjanje staklenog 
labirinta – jednakost prilika u pristupu pozicijama ekonomskog odlučivanja u 
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Hrvatskoj“ provela opsežno istraživanje o zastupljenosti žena i muškaraca na 
rukovodećim i upravljačkim pozicijama u poslovnim subjektima u Republici Hrvatskoj. 
Istraživanjem su bila obuhvaćena top 500 najuspješnija poslovna subjekta prema 
ostvarenim prihodima. Rezultati provedenog istraživanja daju jasnu sliku o postotku 
žena i muškaraca na upravljačkim pozicijama u Republici Hrvatskoj, a provedeni su 
kroz pravne oblike društva – dioničko društvo i društvo s ograničenom odgovornošću. 
Od 500 molbi koje su upućene trgovačkim društvima, istraživanju se odazvalo ukupno 
181 trgovačkih društava, odnosno 69 dioničkih društava,107 društva s ograničenom 
odgovornošću i 5 društva koja se nisu opredijelila ni za jedan od navedenih pravnih 
oblika.  
S obzirom na opsežnost istraživanja pravobraniteljice, u ovom djelu rada, prikazuje se 
samo dio istraživanja koji se odnosi na zastupljenost žena i muškaraca na upravnoj 
razini dioničarskih društava i društava s ograničenom odgovornošću. Slika 6. prikazuje 
zastupljenost žena i muškaraca na upravnoj razini dioničarskih društava uključenih u 
istraživanje.  
 
Slika 6. Zastupljenost žena i muškaraca na upravnoj razini dioničarskih društava 
 
Izvor: Pravobraniteljica za ravnopravnost spolova: „Istraživanje o zastupljenosti žena i muškaraca na 
upravljačkim pozicijama u poslovnim subjektima u Republici Hrvatskoj/top500“, Zagreb 2016., 
http://staklenilabirint.prs.hr/wp-content/uploads/2014/08/PRSRH_Izvjesce_muskarci-zene500_web.pdf, 
str. 12, pristup 19.02.2018. 
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Za bolju percepciju slike o položaju žena, važno je spomenuti da dionička društva koja 
su sudjelovala u istraživanju, njih 69, u svojim organizacijskim strukturama imaju 
62.840 zaposlenika/ca, od čega 56,76% muškaraca i 43,24% žena. Iz slike 6. vidljivo je 
da udio žena, odnosno članica uprava u 69 dioničkih društava iznosi tek 17,12%, dok 
udio muškaraca iznosi 82,88% od ukupno 146 članova/ice uprave. 
Vezano uz rezultate zastupljenosti žena i muškaraca u upravama trgovačkih društava 
ograničene odgovornosti, pravobraniteljica u svom istraživanju navodi kako nisu sva 
društva s ograničenom odgovornošću koja su sudjelovala u istraživanju bila spremna 
iskazivati tražene podatke potrebne za istraživanje. Od ukupnog broja uključenih 
društava s ograničenom odgovornošću (107), u taj dio istraživanja uključilo se 69 
društava, što čini 64,49% svih društava s ograničenom odgovornošću koja su 
sudjelovala u istraživanju. Za vrijeme istraživanja u upravama je bilo 261 član/ica, od 
čega 31,03% žena i 68,97% muškaraca. Slika 7. prikazuje zastupljenost žena i 
muškaraca na upravnoj razini društava s ograničenom odgovornošću.  
 
Slika 7. Zastupljenost žena i muškaraca na upravnoj razini d.o.o. 
 
Izvor: Pravobraniteljica za ravnopravnost spolova: „Istraživanje o zastupljenosti žena i muškaraca na 
upravljačkim pozicijama u poslovnim subjektima u Republici Hrvatskoj/top500“, Zagreb 2016., 
http://staklenilabirint.prs.hr/wp-content/uploads/2014/08/PRSRH_Izvjesce_muskarci-zene500_web.pdf, 
str. 35, pristup 19.02.2018. 
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4.3. Istraživanje uzroka jaza u plaćama između muškaraca i žena na hrvatskom 
tržištu rada 
Istraživanje uzroka jaza u plaćama između muškaraca i žena na hrvatskom tržištu rada 
također je provela pravobraniteljica za ravnopravnost spolova, u razdoblju od listopada 
do prosinca 2010. godine. Istraživanje je provedeno s ciljem utvrđivanja stvarnog 
uzroka jaza u plaćama za isti posao koji obavljaju i muškarci i žene. 
Istraživanje je obuhvatilo tri ugledna hrvatska poduzeća. Kako bi zaštitila interese tih 
poduzeća koja su dobrovoljno sudjelovala u istraživanju, pravobraniteljica im je 
zajamčila potpunu anonimnost. No, potrebno je naglasiti kako ova tri poduzeća zajedno 
zapošljavaju između 8000 i 9000 osoba. Štoviše, svako od njih ima poziciju 
„predvodnika“ u svom području na hrvatskom tržištu. Posebno zanimljivim ih čini 
činjenica kako sva tri poduzeća imaju vrlo razvijene moderne sustave upravljanja 
poslovanjem, ali se u pogledu načina definiranja plaća znatno razlikuju. U tom pogledu 
ona predstavljaju dobar pokazatelj trendova i obrazaca unutar politike plaća u Hrvatskoj 
(http://www.prs.hr/attachments/article/179/Istrazivanje%20jaza%20u%20placama%202
010.pdf 22.02.2018.). 
Rezultati istraživanja uzroka jaza u plaćama prikazat će se za svako poduzeće 
pojedinačno kako bi se pobliže prikazale razlike u plaćama za istu vrijednost rada. 
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Poduzeće A: 
 
Grafikon 1. Prosje
Izvor: izrada autorice prema podacima 
jaza u plaćama izme
rada“http://www.prs.hr/attachments/article/179/Istrazivanje%20jaza%20u%20placama%202010.pdf
pristup 22.02.2018. 
 
U Poduzeću A, prosječno ugovorena muška bruto pl
bruto plaća iznosi 8.215 kn, što zna
prosječnog iznosa kojeg zara
Međutim, kada se plaće razmotre na razini poslovnih jedinica unutar poduze
se sasvim drugačija slika. Prikaz se odnosi na tri poslovne jedinice unutar poduze
se prikazuje u nastavku u tablici 6
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aća iznosi 8.268 kuna, dok ženska 
či da žene na razini poduzeća zara
đuju muškarci i predstavlja zadovoljavajući pokazatelj. 
.  
8.268 kn
Prosječna muška bruto plaća 
Prosječna ženska bruto plaća
 
32 
 
, 
đuju 99,3% 
 
ća, dobije 
ća što 
Marina Soldat                                                Žene u menadžmentu s osvrtom na primjere 
 
 
  
  33 
Međimursko veleučilište u Čakovcu 
 
Tablica 6. Prosječne bruto plaće po jedinicama u Poduzeću A 
 Jedinica I. Jedinica II. Jedinica III. 
Prosječna muška bruto 
plaća 
6.782 kn 7.570 kn 10.452 kn 
Prosječna ženska bruto 
plaća 
6.655 kn 7.360 kn 10.620 kn 
 
Izvor: izrada autorice prema podacima pravobraniteljice za ravnopravnost spolova: „Istraživanje uzroka 
jaza u plaćama između muškaraca i žena na hrvatskom tržištu 
rada“http://www.prs.hr/attachments/article/179/Istrazivanje%20jaza%20u%20placama%202010.pdf,  
pristup 22.02.2018. 
 
Iz tablice 6. vidljivo je da žene zarađuju manje od muškaraca za isti posao u Jedinici I. i 
Jedinici II., međutim jaz u plaćama nije toliko izražen. Kroz statističku interpretaciju, 
žena zarađuje 98% prosječne muške bruto plaće u Jedinici I, te 97% iznosa kojeg 
ostvaruje muškarac u Jedinici II. U Jedinici III., žene su u povoljnijem položaju, 
zarađuju više od muških kolega za isto radno mjesto, što čini 101,6% od iznosa kojeg 
zarađuje muškarac. Iz navedene analize za Poduzeće A dolazi se do zaključka da jaz u 
plaćama nije značajno izražen, ali su ipak prisutne razlike u plaćama žena i muškaraca 
za ista radna mjesta.  
 
Poduzeće B: 
Poduzeće B je poduzeće u kojem dominira muška radna snaga. Od ukupnih 5.927 
zaposlenika, žena ima 2119, što čini  udio od 35,75%, dok muškaraca ima 3.808. 
Prosječne bruto plaće u Poduzeću B prikazuje grafikon 2.  
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Grafikon 2. Prosje
Izvor: izrada autorice prema podacima pravobraniteljice za ravnopravnost spolova: „Istraživanje uzroka 
jaza u plaćama izme
rada“http://www.prs.hr/attachments/article/179/Istrazivanje%20jaza%20u%20placama%202010.pdf
pristup 22.02.2018. 
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Tablica 7. Prosječne bruto plaće po platnim razredima u Poduzeću B 
 
Prosječna muška bruto plaća Prosječna ženska bruto plaća 
Platni razred I. 5.150 kn - 
Platni razred II. 6.648 kn 6.667 kn 
Platni razred III. 7.199 kn 7.333 kn 
Platni razred IV. 7.789 kn 7.682 kn 
Platni razred V. 9.119 kn 8.756 kn 
Platni razred VI. 10.881 kn 10.915 kn 
Platni razred VII. 12.943 kn 13.047 kn 
Platni razred VIII. 20.741 kn 19.589 kn 
Izvor: izrada autorice prema podacima pravobraniteljice za ravnopravnost spolova: „Istraživanje uzroka 
jaza u plaćama između muškaraca i žena na hrvatskom tržištu 
rada“http://www.prs.hr/attachments/article/179/Istrazivanje%20jaza%20u%20placama%202010.pdf, 
pristup 22.02.2018. 
 
Radna mjesta i plaće koje zaposlenici ostvaruju prema radnim mjestima, Poduzeće B 
razvrstava u osam platnih razreda. Iz tablice 7. vidljivo je da navedeno poduzeće vodi 
računa o tome da u većini platnih razreda postoji usklađenost plaća istih radnih mjesta 
između ženskih i muških zaposlenika. Platni razred I. čine radna mjesta koje poslove 
obavljaju samo muškarci. U II. i III. platnom razredu jaz u plaćama ide u korist žena, 
dok u IV. i V. razredu muškarci ostvaruju nešto više plaće. Ove razlike predstavljaju 
minimalni jaz u plaćama. Najveći jaz u plaćama prisutan je u VIII.,  ujedno i najvišem 
platnom razredu, gdje žene za isto radno mjesto zarađuju prosječnu bruto plaću od 
19.589 kn, dok muškarci zarađuju 1.152 kn više, odnosno prosječnu bruto plaću od 
20.741 kn. U nastavku, u tablici 8., prikazuju se prosječne bruto plaće unutar zasebnih 
poslovnih područja Poduzeća B. 
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Tablica 8. Prosječne bruto plaće unutar zasebnih poslovnih područja Poduzeća B 
Poslovno područje Prosječna muška bruto plaća Prosječna ženska bruto plaća 
Funkcija podrške i 
upravljanja Predsjednika 
uprave 
17.074 kn 14.218 kn 
Poslovna jedinica za 
poslovne korisnike 
11.585 kn 8.792 kn 
Funkcija podrške i 
upravljanja za financije 
11.428 kn 11.084 kn 
Poslovna jedinica za privatne 
korisnike 
8.475 kn 8.438 kn 
Funkcija podrške i 
upravljanja za ljudske 
resurse 
10.990 kn 12.812 kn 
Poslovno područje za 
tehničke funkcije 
9.874 kn 11.250 kn 
Izvor: izrada autorice prema podacima pravobraniteljice za ravnopravnost spolova: „Istraživanje uzroka 
jaza u plaćama između muškaraca i žena na hrvatskom tržištu 
rada“http://www.prs.hr/attachments/article/179/Istrazivanje%20jaza%20u%20placama%202010.pdf, 
pristup 22.02.2018. 
 
Iz detaljne analize jaza u plaćama unutar zasebnih poslovnih područja Poduzeća B , 
razvidno je da žene ostvaruju veće prosječne bruto plaće u dva poslovna područja. U 
Funkciji podrške i upravljanja za ljudske resurse žene zarađuju 1.822 kn više od 
muškaraca, dok se u poslovnom području Tehničke funkcije bilježi iznos od 1.376 kn 
više u korist žena. U ostalim poslovnim područjima bilježi se obrnuti rezultat, gdje 
muškarci ostvaruju veće plaće u odnosnu na žene. U Funkciji podrške i upravljanja 
Predsjednika uprave muškarci zarađuju 2.856 kn više, u Poslovnoj jedinici za poslovne 
korisnike prosječna bruto muška plaća iznosi 11.585 kn, što je 2.793 kn više od 
prosječne ženske bruto plaće. Nadalje, u Funkciji podrške i upravljanja za financije i 
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Tablica 9. Prosječne bruto plaće prema duljini radnog staža u Poduzeću C 
Duljina radnog staža Prosječna muška bruto plaća Prosječna ženska bruto plaća 
5-10 godina staža 5.261 kn 4.240 kn 
10-15 godina staža 6.135 kn 5.271 kn 
15-20 godina staža 6.539 kn 6.529 kn 
25-30 godina staža 7.174 kn 6.380 kn 
30-35 godina staža 5.067 kn 5.279 kn 
 
Izvor: izrada autorice prema podacima pravobraniteljice za ravnopravnost spolova: „Istraživanje uzroka 
jaza u plaćama između muškaraca i žena na hrvatskom tržištu 
rada“http://www.prs.hr/attachments/article/179/Istrazivanje%20jaza%20u%20placama%202010.pdf, 
pristup 22.02.2018. 
 
Prikazani podaci iz tablice 9. ukazuju da najveći jaz u plaćama postoji u kategorijama 5-
10 godina staža i 10-15 godina staža, na štetu žena. Tako se u kategoriji zaposlenih koji 
imaju 5-10 godina staža bilježi prosječna muška bruto plaća u iznosu od 5.261 kn, što je 
1.021 kn više od prosječne ženske bruto plaće koja iznosi 4.240 kn. Slična situacija je i 
u kategoriji zaposlenih 10-15 godina staža, gdje muškarac zarađuje prosječnu bruto 
plaću od 6.135 kn, što je 864 kn više od prosječne ženske bruto plaće koja iznosi 5.271 
kn. U kategoriji zaposlenih 25-30 godina staža bilježi se nešto manji jaz u plaćama, čija 
razlika iznosi 794 kune u korist prosječne muške bruto plaće, dok je u kategorijama 
zaposlenih  15-20 i 30-35 godina staža zabilježen znatno manji jaz u plaćama.  
Nakon provedene analize i dobivenih rezultata jaza u plaćama u poduzećima koja su 
bila uključena u istraživanje, dolazi se do zaključka da je jaz u plaćama koji utvrđen na 
razini cjelokupnih poduzeća znatno niži od nekorigiranog jaza na nacionalnoj razini koji 
iznosi 11%. Bez obzira na relativnu usklađenost prosječnih muških i ženskih bruto plaća 
na razini poduzeća, detaljnije analize prosječnih bruto plaća po jedinicama poduzeća, 
platnim razredima, unutar zasebnih poslovnih područja poduzeća te prema duljini 
radnog staža pokazuju da se taj jaz značajno širi.  
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Nadalje, zabrinjava činjenica da se najveći jaz pojavljuje prema duljini radnog staža i to 
u kategorijama zaposlenih 5-10 i 10-15 godina staža, kada se procjenjuje da u toj dobi 
dolazi do zasnivanja obitelji. U tim kategorijama žena zarađuje znatno manje od 
muškaraca iste dobi, čime nije ravnopravna s muškarcima na tržištu rada, a samim time 
ugrožena je i egzistencija obitelji.  
Iako postoji sve veći broj visokoobrazovnih žena, njihova brojčana zastupljenost u 
poduzećima je niža od muškaraca. Žene su uglavnom raspoređene na manje zahtjevna 
radna mjesta, te ostvaruju nižu plaću od muškaraca na istom radnom mjestu. Prikupljeni 
podaci pokazuju da su žene na rukovodećim, odnosno menadžerskim radnim mjestima 
još uvijek podzastupljene, a one koje obavljaju takve poslove su slabije plaćene od 
svojih kolega.  
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5. USPJEŠNE POSLOVNE ŽENE U MEĐIMURSKOJ ŽUPANIJI 
Da uspjeh žena u top menadžmentu nije nemoguć, prikazuje se u ovom dijelu rada kroz 
provedeni intervju sa ženama menadžerima koje svoju karijeru grade u Međimurskoj 
županiji. Provedba intervjua bila je usredotočena na poslovne žene koje imaju 
odgovornost za neku od rukovodećih funkcija, a cilj intervjua je prikazati način na koji 
ova skupina poslovnih žena razmišlja o uravnoteženosti spolova, naročito u segmentu 
razvoja menadžerske karijere. Intervju je proveden na uzorku od tri poslovne žene na 
rukovodećim pozicijama u uspješnim poduzećima u Međimurskoj županiji: s 
direktoricom trgovačkog društva u sportu, s direktoricom i članicom uprave poduzeća s 
područja metalne industrije te s direktoricom prodaje u istom poduzeću. Zbog zaštite 
osobnih i poslovnih podataka, sudionicama je zajamčena anonimnost sudjelovanja, a u 
prikazu rezultata intervjua se navodi samo funkcija koju obnašaju. Upitnik se sastojao 
od takozvanih otvorenih pitanja na koja su sudionice same odgovarale. Odgovori su 
prikazani u tablici 10.  
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                         Tablica 10. Provedeni intervju sa ženama menadžerima 
 
direktorica trgovačkog 
društva u sportu 
direktorica i članica uprave direktorica prodaje 
Kako je izgledao početak 
vašeg puta u 
menadžerske vode? 
„Bez razmišljanja i neke 
konkretne vizije, samo 
želja da se nešto napravi.“ 
 
„Od najranije dobi sam uključena u 
obiteljski posao gdje svatko ima svoje 
dužnosti, stjecanje iskustva u velikom 
poduzeću u toku i nakon školovanja, 
višegodišnje iskustvo u sadašnjoj firmi od 
pozicije srednjeg do visokog 
menadžmenta.“ 
„Rad u praksi i 
cjeloživotno učenje.“ 
 
Koje su najvažnije 
vještine koje ste stekli 
kroz iskustvo u top 
menadžmentu? 
„Upornost, snalažljivost i 
učenje kao dobre vrline. 
Ne vjerovati nikom – loše, 
ali neophodno.“ 
„Organizacija, planiranje, upornost i 
disciplina. Od kada sam na vodećoj funkciji 
radim od 0-24.  Ne može se voditi firmu, a 
ne biti u njoj.“ 
„Upravljanje ljudima, 
projektima, resursima.“ 
 
Mislite li da vam je bilo 
teže doći do rukovodeće 
funkcije jer ste žena? 
Jeste li zbog toga naišli 
na neke prepreke? 
„Ne, mislim da su 
predispozicije iste za oba 
spola“ 
 
„Nisam osjetila nikakve prepreke zbog toga 
što sam žena. I prije nego sam počela raditi 
u sadašnjoj firmi, većinom sam radila u 
muškom svijetu, s muškim kolegama, može 
se reći, u ženi nesrodnoj industriji. Danas je 
sve neusporedivo lakše jer su rodna 
osviještenost i više desetaka godina priča o 
ljudskim pravima i ravnopravnosti spolova 
ipak urodili plodom.“ 
„Ne.“ 
 
Zašto je ženama općenito 
teže doći do vodećih 
pozicija u poslovnom 
svijetu?  
„Nemam taj osjećaj.“ 
 
„Žena menadžer sve više postaje svjesna 
svog položaja u društvu, svojih mogućnosti i 
kvaliteta, iako još nije postigla ravnopravan 
status, dijelom zbog predrasuda, a dijelom 
zbog objektivnih prepreka.“ 
„Samo zbog predrasuda.“ 
 
Koje su mane, a koje 
prednosti žena u 
poslovnom svijetu?  
„Ne bih to mogla razdvojiti 
po spolu.“ 
 
„Prednosti: komunikacijske vještine, 
predanost poslu, emocionalna inteligencija. 
Mane: perfekcionizam, preveliko 
samopouzdanje, držanje svega pod 
kontrolom. Balans obitelj - karijera.“ 
„Mane: iskrenost, 
dosljednost.  
Prednosti: mogu raditi više 
poslova istovremeno, 
uporne, drže se zadanih 
rokova i datih obećanja, 
konstruktivne.“ 
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Zašto muškarci 
„vladaju“ poslovnim 
svijetom? 
„Zato jer su vječita djeca i 
ne sagledavaju posao kroz 
mogućnost događanja 
nekakvih problema (za 
razliku od žena).“ 
„Nedostatak ženskih uzora, stereotipi o 
slabijim menadžerskim sposobnostima 
žena.“ 
 
„Mislim da je svakim 
danom sve više žena na 
vodećim ulogama u vrlo 
uspješnim kompanijama. 
Onaj drugi dio – tradicija.“ 
Što biste savjetovali 
mladim poduzetnicama i 
onima koje to tek misle 
postati? 
„Jednostavno – krenuti“ 
 
„Moj savjet je da se okruže dobrim idejama 
i pozitivnom energijom, ljudima koji sanjaju 
iste snove, onima koji te snove ostvaruju, 
onima koji vjeruju i razmišljaju. Oni su 
poticajni. Okružite se onima koji u vama 
prepoznaju sav vaš potencijal, čak i kad 
možda vi niste u mogućnosti da ga same 
vidite. Radite ono u čemu uživate.“ 
„Rad, upornost, rad, 
upornost. Dopustite si da 
budete ono što jeste.“ 
 
Izvor: provedba i izrada autorice 
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6. ZAKLJUČAK 
Ulaskom u 20. stoljeće položaj žena se u svim društvenim i socijalnim aspektima  
uvelike promijenio. Status žena u poslovnom segmentu nije se puno istraživao te je do 
konkretnih podataka vrlo teško doći. Kroz analizu obrazovanja razvidno je da početkom 
devedesetih dolazi do povećanja trenda visoko obrazovanih žena, a kada se promatra 
rukovodeći položaj za koji se zahtjeva posjedovanje određenih znanja, osobnih 
kompetencija i vještina to je upravo ključna skupina za rukovodeća radna mjesta. 
Unatoč rastu trenda obrazovanih žena u odnosu na muškarce, žene nisu dovoljno 
zastupljene na rukovodećim funkcijama. Uglavnom napreduju do pozicije nižeg ili 
srednjeg menadžmenta, dok do položaja vrhovnog menadžmenta još uvijek teško 
dolaze. Jesu li to posljedice tradicionalnog odgoja, patrijarhalnog društva, osobnih 
barijera ili pak odabir takozvanih „ženskih“ zanimanja, utvrdit će se dodatnim procesom 
istraživanja kojeg treba u budućnosti planirati. Zakonodavac je Zakonom o 
ravnopravnosti spolova odredio nužnost uravnoteženja spolova na radnim mjestima, 
gdje je propisani udio zastupljenosti žena od minimalno 40% u odnosu na muškarce. 
Vidljivi su pomaci u ravnopravnosti spolova, ali još uvijek nisu na zadovoljavajućoj 
razini. Prema Eurostat-ovom istraživanju o položaju žena na rukovodećim funkcijama u 
državama Europske unije, udio žena rukovoditelja ni u jednoj državi članici nije 
premašio 50%. Što se tiče rezultata istraživanja za Republiku Hrvatsku taj postotak 
iznosi 30%. Može se zaključiti da je nužna primjena Zakona o ravnopravnosti spolova 
kako bi položaj žena na rukovodećim funkcijama dostigao minimalni zakonski određeni 
udio od 40%.  
Nadalje, uvidom u rezultate istraživanja Pravobraniteljice za ravnopravnost spolova o 
jazu u plaćama između muškaraca i žena, nacionalni nekorigirani jaz u plaćama iznosi 
11%. Na uzorku od tri poduzeća koja su bila uključena u istraživanje, rezultati pokazuju 
da postoji uravnoteženost u plaćama na nivou cjelokupnih poduzeća. Međutim, 
detaljnom analizom razlika u plaćama između muškaraca i žena po pojedinim odjelima, 
sektorima i duljini radnog staža, rezultati pokazuju da se taj jaz značajno širi. Zabrinjava 
činjenica da žene sa radnim stažom od 5 do 10 i od 10 do 15 godina, kada se očekivano 
pretpostavlja da dolazi do zasnivanja obitelji, zarađuju znatno manje od muškaraca.  
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Žene se susreću sa diskriminacijom već prilikom samog zaposlenja, kada dolazi do 
selekcije kandidata, pri čemu većina poslodavaca na intervjuu za posao postavlja osobna 
pitanja o braku i zasnivanju obitelji.   
Kroz provedeni intervju sa ženama menadžerima, na pitanje koje se odnosi na  
najvažnije vještine stečene u top menadžmentu, ispitanice ističu upornost, snalažljivost, 
učenje te planiranje i organiziranje. Dok na pitanje koje se odnosi na prepreku dolaska 
do rukovodeće funkcije jer su žene, ispitanice navode da u razvoju svoje karijere nisu 
naišle na barijere. Možda je ključan segment u tome što pojedine ispitanice obnašaju 
funkciju menadžera u vlastitim obiteljskim poduzećima, gdje postoji određena potpora 
obitelji i zaposlenika, u odnosu na žene menadžera koje rade u poduzećima koja nisu u 
njihovom vlasništvu. Također, na pitanje o slabostima žena u poslovnom svijetu, 
ispitanice su navele da je ženska mana iskrenost, dosljednost, preveliki perfekcionizam, 
preveliko samopouzdanje te potreba da se drži sve pod kontrolom.  Kao najveći izazov 
ističu održavanje balansa između obitelji i karijere. Na pitanje koje se odnosilo na 
dominantnost muškaraca u upravljaju poslovnim svijetom, ispitanice smatraju da je 
razlog za navedeno tradicija, nedostatak ženskih uzora te prisutnost stereotipa o slabijim 
menadžerskim sposobnostima žena. 
Za poboljšanje statusa žena u poslovnom segmentu nedostaje promocija dobrih primjera 
u čemu ključnu ulogu imaju mediji te podrška društvene zajednice i poslovne okoline za 
povećanje motivacije, samopouzdanja i premošćivanja osobnih barijera ka putu prema 
ostvarenju svojih ambicija i snova.  
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